




Выпускная квалификационная работа по теме «Современные инструмен-
ты мотивации на предприятии торговли (на материалах ОАО ТД «Русский хо-
лодъ»)» содержит 87 страниц текстового документа, 15 рисунков, 26 таблиц, 4 
приложения, 50 использованных источников.  
ИНСТРУМЕНТЫ, МОТИВАЦИЯ, ТЕОРИИ, СТРАТЕГИЯ, ТОРГОВЛЯ, 
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СРЕДА, ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
Предметом исследования выступает система мотивации деятельности 
персонала. Объектом исследования является торговое предприятие ОАО «ТД 
«Русский Холодъ», расположенное в г. Красноярске. Основным видом дея-
тельности которого является оптовая торговля мороженым и заморозкой. 
Целью  выпускной квалификационной работы является развитие методи-
ческих положений в области совершенствования инструментов мотивации на 
предприятии торговли в современных условиях 
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие за-
дачи: 
- изучить теоретические аспекты формирования системы мотивации и её 
особенности на предприятии торговли; 
- провести диагностику системы мотивации персонала на предприятии 
торговли 
- разработать проект совершенствования инструментов мотивации на 
предприятии торговли. 
В первой главе рассмотрены теоретические аспекты мотивации на пред-
приятии торговли, а именно, сущность и содержание современных и базовых 
теории мотивации, анализ системы мотивации: ее содержание, структура и 
особенности на предприятии торговли 
Во второй главе рассмотрены такие аспекты, как организационно-
экономическая характеристика торгового предприятия ОАО ТД «Русский хо-
лодъ», мониторинг организационной среды данного предприятия, анализ си-
стемы мотивации на предприятии 
В третьей главе разработан  проект совершенствования инструментов мо-
тивации на предприятии торговли. 
По итогам исследования разработаны рекомендации по разработке целе-
вой комплексной программы повышения мотивации. Проведена оценка эффек-
тивности разработанной целевой комплексной программы, доказана целесооб-
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Проблемы мотивации и стимулирования персонала актуальны в настоя-
щее время. Это объясняется тем, что без мотивации трудящегося не представ-
ляется возможным нормальное развитие предприятия, фирмы, организации. 
Используя наиболее современные и передовые методы стимулирования можно 
достичь существенного улучшения качества работы предприятия. Работники 
будут качественнее выполнять работу, возрастет общая производительность 
предприятия, квалификационная подготовка кадров, понизится текучесть ра-
ботников. В данный момент человеческий фактор — это один из наиболее 
важных факторов производства и работы предприятия, поэтому нужно пра-
вильно мотивировать и стимулировать персонал. Именно этим объясняется ак-
туальность темы выпускной квалификационной работы. 
На российских предприятиях встречаются различные методы мотивации: 
материальные и нематериальные, взятые из практики западных предприятий и 
присущие только предприятиям в России. На большинстве предприятий Запад-
ной Европы постепенно сокращается доля материального вознаграждения и 
увеличивается доля нематериальных стимулов. А для значительного числа рос-
сийских предприятий и фирм ситуация складывается в точности наоборот. 
Причина такой диспропорции не только в работодателях, которые могут пред-
ложить только финансовое стимулирование. Причина в потребностях боль-
шинства персонала – заработок для многих важнее удовлетворенности от про-
цесса и результатов работы. 
Решение проблем, связанных со здоровьем, временем, затраченным со-
трудником на работу, и с семьей, является сегодня главным приоритетом для 
предприятий, работающих в России. Несмотря на актуальность данной темы, 
лишь 19% предприятий регулярно проводят мероприятия, направленные на 
поддержку сотрудников и членов их семей. 43% предприятий делают это эпи-
зодически, а еще 38% сейчас планируют внедрение подобных инициатив. 
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При изучении наиболее популярных на сегодня программ мотивации в 
число ведущих направлений поддержки сотрудников вошли медицинское 
страхование (81%) и частичная компенсация стоимости страховых программ, 
которые сотрудники открывают самостоятельно для членов своих семей (62%), 
а также готовность предприятий изменять график под потребности работников 
(62%) и организация питания в офисе (53%) [19]. 
Основные положения о месте и роли мотивации труда в рыночной эко-
номике разрабатывались такими западными учеными, как А. Маслоу, Ф. Герц-
берг, Д. Маклелланд, К. Альдерфер, В. Врум, Л. Портер, Э. Лоулер, Р. Райкерт 
и др. Отечественными авторами, внесшими значительный вклад в разработку 
данной проблемы в условиях рыночных трансформаций в России являются 
Л.И. Абалкин, В.Н. Бобков, В.Н. Волгин, Б.М. Генкин, В.Н. Годеоненко, Н.Е. 
Дряхлова, В.А. Зинин, В.А. Ильин, В.С. Кабаков, А.И. Кибанов, Ю.В. Кузне-
цов, О.Т. Лебедев, Д.С. Львов, Е.В. Маслова, Ю.Г. Одегов, Б.В. Ракитский, 
Н.М. Римашевская, С.В. Соколова, В.А. Шахова, С.В. Шекшня и другие. Одна-
ко вопрос эффективности современных инструментов мотивации в теории мо-
тивации еще не достаточно проработан, и необходимостью его исследования и 
обусловлен выбор темы и, соответственно, формулировка цели выпускной ква-
лификационной работы 
Целью  выпускной квалификационной работы является развитие методи-
ческих положений в области совершенствования инструментов мотивации на 
предприятии торговли в современных условиях 
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие за-
дачи: 
- изучить теоретические аспекты формирования системы мотивации и её 
особенности на предприятии торговли; 
- провести диагностику системы мотивации персонала на предприятии 
торговли 
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- разработать проект совершенствования инструментов мотивации на 
предприятии торговли. 
Предметом исследования выступает система мотивации деятельности 
персонала. Объектом исследования является торговое предприятие ОАО «ТД 
«Русский Холодъ», расположенное в г. Красноярске. Основным видом дея-
тельности которого является оптовая торговля мороженым и заморозкой. 
Предметом защиты выступает проект по совершенствованию современ-
ных инструментов мотивации на предприятии торговли. 
В первой главе рассмотрены теоретические аспекты мотивации на пред-
приятии торговли, а именно, сущность и содержание современных и базовых 
теории мотивации, анализ системы мотивации: ее содержание, структура и 
особенности на предприятии торговли 
Во второй главе рассмотрены такие аспекты, как организационно-
экономическая характеристика торгового предприятия ОАО ТД «Русский хо-
лодъ», мониторинг организационной среды данного предприятия, анализ си-
стемы мотивации на предприятии 
В третьей главе разработан  проект совершенствования инструментов мо-
тивации на предприятии торговли. 
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трёх глав, за-
ключения, списка использованных источников и приложений. Общий объём 
работы 89 стр. Выпускная квалификационная работа иллюстрирована 15 ри-
сунками; 28 таблицей; 5 приложениями. Список использованных источников 




1. Теоретические аспекты мотивации на предприятии торговли 
 
1.1 Современные и базовые теории мотивации 
 
Эффективное управление невозможно без понимания мотивов и потреб-
ностей человека и правильного использования стимулов к трудy. Почему неко-
торые люди в одних и тех же условиях работают с интересом и удовольствием, 
а другие ворчат и недовольны? Почему для получения высокого результата од-
ного человека нужно похвалить, а другому больше заплатить? Что движет че-
ловеком, что побуждает его к активной деятельности? В настоящее время су-




Первоначальные теории мотивации складывались исходя из анализа ис-
торического опыта поведения людей и применения простых стимулов принуж-
дения, материального и морального поощрения. Современные теории мотива-
ции, охватывающие содержательные и процессуальные теории, в значительной 
степени основаны на результатах психологических исследований и направле-
ны, в первую очередь, на определение перечня и структуры потребностей лю-
дей. Классификация теории мотиваций приведена на рис.1.1 
Содержательные теории мотивации: теория потребностей Маслоу, тео-
рия существования, связи и роста Альдерфера, теория приобретенных потреб-
ностей МакКлелланда, теория двух факторов Герцберга.  
Теория потребностей А. Маслоу. Его теория мотивации кадров включает 
в себя следующие основные идеи [20]: 
- неудовлетворенные потребности побуждают к действиям; 














Рисунок 1.1 – Классификация теорий мотивации [37] 
- потребности, находящиеся ближе к основанию «пирамиды», требуют 
первостепенного удовлетворения, при этом потребности более высокого уров-
ня не мотивируют поведение человека, если хотя бы частично не удовлетворе-
ны потребности нижнего уровня. 
Маслоу рассматривает пять групп потребностей [22]: 
- физиологические потребности – потребности в пище, тепле, жилище; 
- потребность безопасности – это потребность в защите и порядке; 
- социальные потребности – это потребность входить в какую-либо груп-
пу, поддерживать с членами этой группы дружеские отношения; 
- потребность признания и уважения – это потребность в самоуважении и 
уважении других людей, престиже, славе; 
- потребность самовыражения – это потребность полностью развить свой 
творческий потенциал относительно работы, воспитания и образования детей. 
Поскольку с развитием человека как личности расширяются его потенци-
альные возможности, потребность в самовыражении никогда не может быть 






























































































































































































































































































































































































































































































































































Теория существования, связи и роста Альдерфера. Американский ученый 
К. Альдерфер предпринял попытку уточнить и творчески развить теорию 
иерархии потребностей Маслоу. Отмечая недостаточную, на его взгляд, чет-
кость различения некоторых групп потребностей в теории Маслоу, он выделил 
не пять, а три класса (группы) потребностей: потребности существования, от-
ношений, роста (или ERG – Existence, Relatedness, Growth) [17]. 
Потребности существования (Е) – основополагающие физиологические 
потребности, а также потребности в безопасности. Социальные потребности  
(R), – включают потребности общения, групповой принадлежности и уважения 
со стороны других (по классификации Маслоу, это социальные потребности и 
потребности уважения). Потребности личностного роста (G) – потребности в 
самореализации, в том числе участии в управлении. 
В отличие от Маслоу, допускавшего мотивирующее воздействие потреб-
ностей лишь при движении снизу вверх, то есть при переходе от низшей по-
требности к высшей, Альдерфер утверждает, что такое воздействие может идти 
в обоих направлениях [17]: 
- чем менее удовлетворены потребности существования (Е), тем сильнее 
они проявляются; 
- чем слабее удовлетворены социальные (R) потребности, тем сильнее 
действие потребностей существования (Е); 
- чем полнее удовлетворены потребности существования (Е), тем актив-
нее заявляют о себе социальные потребности (R); 
- чем менее удовлетворены социальные потребности (R), тем более уси-
ливается их действие; 
- чем менее удовлетворены потребности личностного роста, самореали-
зации (G), тем сильнее становятся социальные потребности (R); 
- чем полнее удовлетворены социальные потребности (R), тем сильнее 
актуализируются потребности личностного роста (G); 
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- чем больше или меньше удовлетворены потребности личностного роста 
(G), тем активнее они проявляют себя. 
Теория приобретенных потребностей МакКлелланда. МакКлелланд вы-
делил три вида потребностей: потребности достижения, соучастия и властвова-
ния.  
Потребность достижения удовлетворяется процессом доведения работы 
до завершающего конца с положительным результатом. Люди с такой потреб-
ностью рискуют умеренно. Они любят ситуации, в которых можно взять на се-
бя ответственность за поиск решения проблемы. Но они хотят, чтобы достиг-
нутые ими результаты поощрялись вполне конкретно. 
Для мотивации поведения таких людей необходимо: ставить перед ними 
задачу с умеренной степенью риска или возможностью неудачи; делегировать 
им достаточные для развития инициативы полномочия; регулярно поощрять в 
соответствии с достигнутыми результатами. 
Потребность власти  выражается как желание воздействовать на других 
людей. Люди с потребностью власти чаще всего проявляют себя как энергич-
ные люди. Они не боятся конфронтации и стремятся отстаивать свои позиции, 
требуют повышенного внимания к себе со стороны других. Управление при-
влекает таких людей, поскольку оно дает много возможностей проявить и реа-
лизовать данную потребность. Таких людей (но не карьеристов) нужно выдви-
гать на руководящие должности. 
Потребность в причастности привлекает возможностями широкого соци-
ального общения.  Люди с такой потребностью заинтересованы в налаживании 
дружеских отношений, в общении в компании знакомых, в оказании помощи 
другим. Их руководители должны сохранять атмосферу, не ограничивающую 
межличностные отношения и контакты; должны уделять им больше времени и 
периодически собирать их отдельной группой. 
 12 
Теория двух факторов Герцберга. Согласно данной теории, все факторы, 
влияющие на удовлетворенность человека работой, могут быть разделены на 
две группы (таблица 1.1):  
Таблица 1.1 – Факторы мотивации по Ф. Герцбергу [12] 






Заработная плата Даже при полном удо-
влетворении не мотиви-
руют к повышению эф-
фективности труда 
Условия труда 
Межличностные отношения в коллек-
тиве 





ты, с оценкой ре-
зультатов руко-
водством) 
Признание и одобрение                руко-





Возможность продвижения по службе 
Высокая степень самостоятельности и 
ответственности 
Интересная, творческая работа 
1. Мотиваторы (то есть  потребности высшего порядка, удовлетворение 
которых вызывает радость). 
2. Факторы гигиены (такие базовые потребности, как, например, потреб-
ность в убежище, которые в случае невозможности их реализации приводят к 
тому, что человек несчастен, однако и их удовлетворение не приносит счастья). 
Сами по себе гигиенические факторы не вызывают удовлетворенности, 
но их ухудшение порождает неудовлетворенность трудом. При улучшении ги-
гиенических факторов неудовлетворенность не ощущается, но когда такое 
улучшение воспринимается сотрудниками как естественное, само собой разу-
меющееся, то нет и удовлетворенности. 
Важность этой теории для организаций состоит в том, что руководство 
должно удостовериться, что как гигиенические факторы (то есть оплата труда, 
условия труда), так и мотивация (то есть необходимость самореализации) удо-
влетворяются, и что, таким образом, персонал счастлив и доволен и имеет вы-
сокую мотивацию [37]. 
Процессуальные теории мотивации: теория ожидания Врума, теория 
справедливости Адамса, комплексная модель мотивации Портера – Лоулера .  
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Концепция ожидания В.Врума базируется на том, что активная потреб-
ность не единственное необходимое условие мотивации человека к достиже-
нию определённой цели. Человек должен надеяться на то, что выбранный им 
тип поведения приведет к удовлетворению или приобретению желаемого (ри-






Рисунок 1.2 – Схема мотивационного процесса по Вруму [7] 
 
Теория ожидания по Вруму включает следующие три элемента: 
- ожидание (затраты труда – результат) – предполагаемая взаимосвязь 
между действиями и результатами. Ожидание варьируется от 0 до 1. Если у че-
ловека отсутствует уверенность  в возможности завершить работу вовремя, то 
ожидание близко к нулю, если такая уверенность присутствует, – 1; 
- валентность (результат – вознаграждение) – уровень предпочтения че-
ловека в отношении данного результата. Каждый результат имеет некий веро-
ятностный уровень желательности. За любой достигнутый  результат человек 
хочет получить определенное вознаграждение; 
- инструментальность (исполнение  – результат) – взаимосвязь между 
двумя следствиями (получением положительного результата работы и получе-
нием обещанного вознаграждения) [7]. 
Если значение любого из этих трех, критически важных для определения 
мотивации факторов, мало, то мотивация труда будет низкой. Для эффективной 
мотивации работника менеджер должен установить твердое соотношение меж-
ду достигнутыми результатами и вознаграждением. 
Теория справедливости Д. Адамса  основывается на том, что человек 
субъективно соотносит полученное им вознаграждение с затраченными усили-
ями и с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу 
(рисунок 1.3).  
Стимул    = 
Ожидание того, 




















Рисунок 1.3 – Теория справедливости Д. Адамса [28] 
 
Основной вывод теории состоит в том, что пока люди не начнут считать, 
что они получают справедливое вознаграждение, они будут уменьшать интен-
сивность труда. 
Модель мотивации Портера – Лоулера базируется на том, что мотивация 
является функцией потребностей, ожиданий и восприятия справедливости воз-
награждения. Согласно теории, достигнутые результаты зависят от приложен-
ных сотрудником усилий, его способностей и характера, а также осознания им 
своей роли в процессе труда. Уровень приложенных усилий будет определять-
ся ценностью вознаграждения и степенью уверенности в том, что данный уро-
вень усилий действительно повлечет за собой вполне определенный уровень 
вознаграждения [31].  
Упрощенная комплексная модель мотивации, построенная на базе моде-
ли Портера – Лоулера, показана на рисунке 1.4. 
Удовлетворенность работой зависит от двух основных факторов: степени 
ожидания вознаграждения и степени справедливости вознаграждения. Степень 
ожидания вознаграждения определяется как отношение полученного возна-
граждения к ожидаемому вознаграждению за один и тот же интервал. Степень 
справедливости вознаграждения определяется как отношение полученного 






























Рисунок 1.4 – Комплексная модель мотивации [31] 
 
Зависимость мотивации от потребностей и от указанных факторов можно 






ПТМД  , (1.1) 
 
где   МД – мотивация деятельности; 
ПТ – потребность; 
ВП – полученное ранее вознаграждение; 
ВО – ожидаемое вознаграждение; 
ВА – вознаграждение, полученное коллегами за аналогичные работы. 
 
Одним из современных направлений в мотивации персонала является 
концепция партисипативного управления, которая исходит из того, что удовле-
творенность работой зависит от заинтересованности индивида принимать уча-
стие в различной внутриорганизационной деятельности. Получая удовлетворе-
ние от возможности самостоятельно принимать решения, как лучше осуществ-
лять свою трудовую деятельность, контролировать количество и качество свое-
го труда, участвовать в рационализаторской деятельности, разрабатывать пред-
ложения по повышению уровня работы работников и организации в целом, че-












Выполняемая работа Полученное             
вознаграждение 
Ожидаемое вознаграждение 
Степень удовлетворения  
вознаграждением 
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Среди отечественных ученых наибольших успехов в разработке теории 
мотивации достигли Л.С.Выготский и его ученики А.Н. Леонтьев и Б.Ф. Ломов. 
Они исследовали проблемы психологии на примере педагогической деятельно-
сти, производственные проблемы они не рассматривали. Именно по этой при-
чине их работы не получили дальнейшего развития. По нашему мнению, все 
основные положения теории Выготского подходят и для производственной де-
ятельности. Исходя из системного представления человеческой деятельности, 
можно утверждать, что человек принимает решения на уровне регулирования, 
адаптации и самоорганизации. Соответственно и потребности должны быть ре-
ализованы на каждом из указанных уровней одновременно. Можно утверждать, 
что низшие, высшие и самые высшие потребности развиваются параллельно и 
совокупно и управляются поведением человека на всех уровнях его организа-
ции, то есть существует тройственный характер удовлетворения потребностей 
через материальное и нематериальное стимулирование. 
А.А. Литвинюк разработал мотивационный комплекс-набор причин, мо-
тивирующих трудовую деятельность человека или коллектива. Все мотивы, 
воздействующие на поведение людей в трудовом коллективе, А.А. Литвинюк 
объединил в пять групп: мотивы приобретения (МП); мотивы безопасности 
(МБ); мотивы энергосбережения (МЭ); мотивы подчинения (МП); мотивы удо-
влетворения (МУ) [21].  
Мотивы приобретения базируются на получении вознаграждения за ре-
зультаты деятельности; мотивы безопасности – на стремлении индивида избе-
жать штрафных санкций за результаты своей деятельности, если они не соот-
ветствуют целям управления; мотивы энергосбережения – на выборе вида дея-
тельности, требующего меньших затрат сил и напряжения; мотивы подчинения 
– на зависимости работника от групповых норм поведения и ролевых предпи-
саний; мотивы удовлетворения – на получении положительных эмоций от про-
цессов и результатов труда. Сила воздействия разных групп мотивов неодина-
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кова в различные периоды времени и зависит от конкретных обстоятельств. 
При равной силе мотивов побеждает тот, который быстрее реализуется.  
Еще один известный специалист, уделяющий внимание проблемам моти-
вации, – А.Я. Кибанов. Исследуя группу ведущих мотивов, определяющих по-
ведение работника, он именует ее «мотивационным ядром (комплексом), кото-
рое имеет свою структуру и зависит от конкретной трудовой ситуации» [22]. 
По его мнению, мотив характеризует стремление работника получить опреде-
ленные блага, стимул – сами эти блага. Стимул может и не перерасти в мотив в 
том случае, если он требует от человека невозможных или неприемлемых дей-
ствий. Механизм манипулирования стимулами должен быть адекватен меха-
низму мотивации работника [22].  
После краткого изложения ключевых идей имеющихся теорий мотива-
ции, по-разному объясняющих поведение человека, рассмотрим содержание, 
структуру и особенности системы мотивации. 
1.2 Система мотивации: содержание, структура и особенности на предпри-
ятии торговли.  
 
Путь к эффективному управлению производством лежит через по-
нимание мотивации трудовой деятельности работника. Только зная то, что 
движет человеком, что побуждает его к работе, какие мотивы лежат в основе 
его действий, можно попытаться разработать эффективную систему форм и ме-
тодов управления трудовыми процессами. Для этого необходимо знать, как 
возникают или вызываются те или иные методы, как и какими способами, они 
могут быть реализованы. 
Мотивы (франц., ед. число motif, от лат. moveo - двигаю) - побуди-
тельные причины поведения и действий человека, возникающие под влиянием 
его потребностей и интересов, представляющие собой образ желаемого чело-
веком блага, которое удовлетворяет потребности при условии, если будут вы-
полнены определенные трудовые действия [34]. 
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Структура мотивов трудового действия формируется из трех основных 
компонентов: 
-сознание человеком своих потребностей, удовлетворение которых воз-
можно посредством труда (деятельности); 
-представление о тех благах, которые человек может получить в качестве 
вознаграждения за труд; 
-мысленное построение того процесса, посредством которого осуществ-
ляется связь между потребностями и теми конечными благами, которые их 
удовлетворяют. 
Выбор человеком варианта своего поведения зависит не только от ожи-
даемого вознаграждения, но и от цены, которую он должен заплатить за ре-
зультаты. 
Мотивация - это процесс побуждения человека к деятельности для до-
стижения целей. Влияние мотивации на поведение человека зависит от множе-
ства факторов, оно очень индивидуально и может меняться под воздействием 





Рисунок  1.5 - Взаимосвязь понятий мотивации [20] 
При анализе мотивации необходимо сосредоточиться на факторах, кото-
рые побуждают действия и усиливают их. Это потребности, мотивы и стимулы. 
Мотив - это то, что вызывает определенные действия человека, ак-
тивизирует его внутренние и внешние движущие силы. Мотив определяет, что 
и как надо делать для удовлетворения потребностей человека. Мотивы подда-
ются осознанию, и человек может воздействовать на них, усиливая или при-
глушая их действие, а в некоторых случаях устраняя их из своих движущих 
сил. Процесс мотивации можно разбить на четыре основных этапа. 
Стимулы 





1. Возникновение потребности (голод, жажда, влечение к другому чело-
веку, желание получить образование и т.п.). 
2. Разработка стратегии и поиск путей удовлетворения потребностей (ку-
пить пищу или пообедать в кафе, познакомиться с тем, кто вызвал интерес и 
симпатию, или загасить эмоции, поступить в вуз или заняться самообразовани-
ем и т.п.). 
3. Определение тактики деятельности и поэтапное осуществление дей-
ствий (быстро или медленно действовать, найти средства, определить пути 
действия, анализ альтернатив, выбор решения и т.п.). 
4. Удовлетворение потребности и получение материального или духовно-
го вознаграждения. 
Потребности и интересы - основополагающие понятия, раскрывающие 
сущность мотива трудового действия. Потребности вызывают заботу индивида 
о необходимых средствах и условиях собственного существования и самосо-
хранения, мобилизуют стремление к устойчивому сохранению равновесия со 
средой обитания (жизненной и социальной). 
Потребности, являясь внутренним побудителем активности, выражают 
определенные блага, необходимые в каждом конкретном случае для поддержа-
ния жизнедеятельности организма, человека, социальной группы, общества в 
целом. 
Потребности играют одну из важнейших ролей в общем процессе моти-
вации трудового поведения. Они стимулируют поведение, когда осознаются 
работниками. В этом случае потребности принимают конкретную форму - 
форму интереса к тем или иным видам деятельности, объектам и предметам. 
При изучении человеческих потребностей различают следующие их ви-
ды: по сферам деятельности - потребности в труде, познании, общении, отды-
хе; по объекту - потребности материальные и духовные, этические, эстетиче-
ские и т.д.; по их функциональной роли - потребности доминирующие и второ-
степенные, центральные и периферические, устойчивые и ситуативные; по 
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субъекту - потребности групповые, индивидуальные, коллективные, обще-
ственные [20]. 
Большое значение в удовлетворении потребностей имеют стимулы. Ши-
роко бытует мнение, что стимул - это вознаграждение. Это не совсем правиль-
но, так как слово происходит от латинского stimulus -буквально: остроконечная 
палка, которой кололи зверей и гладиаторов на арене, заставляя их сражаться, - 
и имеет противоположное значение - принуждение. Поэтому более правильно 
говорить, что стимул - это побуждение к действию или причина поведения че-
ловека. В современном понятии различают четыре основные формы стимулов 
[51]: 
1. Принуждение. История свидетельствует о широком спектре форм при-
нуждения, начиная с казни, пыток и физического наказания до лишения иму-
щества, гражданства и звания. В демократическом обществе на предприятиях 
используются административные методы принуждения: замечание, перевод на 
другую должность, перенос отпуска, выговор, увольнение с работы. 
2. Материальное поощрение. Сюда относятся стимулы в материально-
вещественной форме: заработная плата и тарифные ставки, вознаграждение за 
результаты, премии из дохода или прибыли, компенсации, путевки, кредиты на 
покупку автомобиля или мебели, ссуды на строительство жилья и др. 
3. Моральное поощрение. Стимулы, направленные на удовлетворение 
духовных и нравственных потребностей человека: благодарности, почетные 
грамоты, доски почета, почетные звания, ученые степени, дипломы, публика-
ции в прессе, правительственные награды и др. 
4. Самоутверждение. Внутренние движущие силы человека, по-
буждающие его к достижению поставленных целей без прямого внешнего по-
ощрения. Например, написание диссертации, публикация книги, авторское 
изобретение, строительство города (моста), съемка фильма, получение второго 
высшего образования и др. Это самый сильный стимул из известных в природе, 
однако он проявляется только у наиболее развитых членов общества [45]. 
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Таблица 1.2 - Определение мотивации труда в современных работах россий-
ских ученых 
 
Определение мотивации Источник 
Формирование мотивации трудового поведения работников предпола-
гает сочетание внутренних и внешних побудителей к направленности их 
действий. Потребности тогда становятся внутренним побудителем того 
или иного типа трудового поведения, когда они осознаются работни-
ками в качестве интереса, т.е. отражают потребность как стремление 
удовлетворить ее посредством участия в трудовом процессе 
Боковня А.Е.  [7] 
Мотивация - это вербальное поведение, направленное на выбор моти-
вов (суждений) для объяснения реального трудового поведения 
Ревенков А. [34] 
Мотивация - это совокупность внутренних и внешних движущих сил, 
которые побуждают человека к деятельности, задают границы и фор-
мы деятельности и придают этой деятельности направленность, ори-
ентированную на достижение определенных целей 
Волковицкая Г.А. 
[11] 
Мотивация - это воздействие на поведение человека для достижения 
личных, групповых и общественных целей 
Генкин Б.М  [12] 
Мотивация труда - это стремление работника удовлетворить  свои  по-
требности  (получить  определённые  блага) посредством трудовой 
деятельности 
Кибанов А.Я  [22] 
Мотивация - процесс побуждения человека к деятельности для дости-
жения целей 
Ильин Е.П. [20] 
Мотивация труда - это внутренний процесс, происходящий под воз-
действием потребностей в благах; он выражается в формировании мо-
тива поведения личности с целью активизации трудовой деятельности 
на базе общественного разделения труда и развития частной собствен-
ности 
Жигалов В.М. [19].  
Поведение человека дегерминировано его мотивациями и поэтому яв-
ляется предметом социального управления.  В содержание мотива 
включается сознательный выбор цели и средств ее достижения, учиты-
ваются внешняя среда и условия реализации, определяются линии и 
программа поведения, оцениваются возможные последствия 
Константинов 
О.А.[24] 
Мотивация - это деятельность, имеющая целью активизировать лю-
дей, работающих в организации, и побудить их эффективно трудиться 
для выполнения целей, поставленных в планах. 
Лейни Ю.Г. [26] 
Под мотивацией понимается процесс, механизм, действия со стороны 
государства, органов управления предприятием и т.д., побуждающие 
кого-либо (отдельного человека или группы людей) к деятельности 
для достижения конкретных целей и результатов 
Мерманн Э.[31] 
Мотив есть средство, с помощью которого личность, находясь в той 
или иной ситуации, объясняет и обосновывает свое поведение 
Сладкевич В.П. [37] 
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Сущность мотивации трудовой активности рассмотрена в научных тру-
дах ряда отечественных авторов (табл. 1.2). При всех различиях эти определе-
ния сближает единое мнение о том, что мотивация - это, по сути, заявка на тру-
довое поведение, выбор мотивов, побуждающих человека к труду, к соответ-
ствующей активности. Вместе с тем следует отметить, что в приведенных 
определениях отсутствует новое понятие мотива действий личности как удо-
влетворение потребностей в благах, находящихся в частной собственности. 
Теперь необходимо обратиться к трактовке системы мотивации. Суще-
ствуют различные подходы к определению этого понятия, к набору элементов, 
составляющих данную систему. Некоторые позиции в большей степени исхо-
дят из практики управления персоналом и мотивацией, другие, напротив, тео-
ретизированы.  
Часто в литературе система мотивации определяется как совокупность 
взаимосвязанных методов и способов воздействия на персонал, применяемых 
руководителями организации для достижения ее целей, или как комплекс ме-
роприятий, стимулирующих персонал не только к работе, за которую платят 
деньги, но к особой старательности и активному желанию работать именно в 
этой организации, к получению высоких результатов своей деятельности, к ло-
яльности по отношению к руководству [37]. Данные подходы интересны с 
практической точки зрения, однако не отражают сложность и многомерность 
понятия мотивации.  
Помимо разделения мотивации на внешнюю и внутреннюю, каждая из 
которых имеет собственную специфику, но при этом следует рассматривать их 
в комплексе, необходимо также учитывать контроль и оценку персонала. Та-
ким образом, система мотивации - это комплексная система воздействия на мо-
тивацию персонала, включающая подсистему внутренней мотивации работни-
ков, подсистему внешней мотивации управляющей системы на работников, а 
также подсистему оценки внутренней мотивации и качества работы персонала 
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предприятия [19]. Каждая из этих подсистем имеет много своих подсистем, 
компонентов и элементов.  
Система мотивации, а также управляющая система показана на рис. 1.6.  
Двойственное понимание мотивации, с одной стороны, как внутреннего 
свойства работника, определяющего цели и мотивы его трудовой деятельности, 
и, с другой стороны, как функции управления, стимулирующей работника к 
определенного рода поведению, отвечающему целям организации, позволяет 
















Рисунок 1.6 – Система мотивации персонала [19] 
Внутренняя мотивация не может подвергаться прямому управлению, од-
нако она должна исследоваться, оцениваться, учитываться при отборе компо-
нентов внешней мотивации, их характере и интенсивности. Подсистема внеш-
ней мотивации определяет тот комплекс элементов воздействия на мотивацию, 
которые могут и должны использоваться в организациях торговли.  



























Эффективное управление деятельностью предполагает опору на внешний 
тип мотивации, при этом предсказывать её возникновение, исследовать и ана-
лизировать определенную внутреннюю мотивацию. Кроме того, наравне с под-
системами внутренней и внешней мотивации выделена отдельная подсистема 
оценки, что обусловлено несколькими причинами:  
• во-первых, оценка сама по себе является мотивирующим фактором, что 
было доказано Хоуторнскими экспериментами, поэтому она является состав-
ной частью мотивационной системы и также воздействует на поведение работ-
ника;  
• во-вторых, оценка внутренней мотивации позволяет получить пред-
ставление о приоритетности и степени удовлетворенности основными факто-
рами рабочей среды, построить мотивационный профиль, выявить главные 
ценности и приоритеты работников, что должно учитываться в управлении и, в 
частности, при построении подсистемы внешней мотивации;  
• в-третьих, оценка качества и результативности работы является одним 
из главных оснований для распределения стимулов, воздействия элементов 
подсистемы внешней мотивации;  
•в-четвертых, подсистема оценки обеспечивает встроенный механизм 
оценки эффективности функционирования системы мотивации по некоторым 
важнейшим показателям и критериям, таким как качество работы, результаты 
труда, текучесть и т. д., т. е. обеспечивается постоянная самооценка системы. 
Грамотно разработанная система мотивации персонала позволит совре-
менному работодателю [27]:  
1. Четко согласовать цели работы конкретного сотрудника, структурного 
подразделения и компании в целом, а также способы их достижения;  
2. Решить проблемы с текучестью кадров и «кадровым голодом», удер-
живая высококвалифицированных специалистов;  
3. Сократить временные и финансовые затраты на поиск, подбор и адап-
тацию персонала;  
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4. Сформировать сплоченный коллектив единомышленников, поддержи-
вать в нем уверенность в профессиональной востребованности со стороны ра-
ботодателя и желание работать в данной компании эффективно.  
Необходимо выделить три основных направления развития мотивации, 
как процесса побуждающего к квалифицированному, качественному и эффек-
тивному труду: развитие материальной, нематериальной и социальной подси-
стем, выступающих в составе единой структуры системы мотивации (табл. 1.3).  
Особое значение мотивация приобретает для предприятий сферы торгов-
ли. В условиях, когда многие товары обладают схожими качественными харак-
теристиками, когда ассортимент товара в торговых залах практически иденти-
чен, на первый план выходят уровень подачи товара, его презентация и обслу-
живание. Успешное современное торговое предприятие нельзя представить без 
квалифицированного персонала, обладающего высоким уровнем мотивации 
трудовой деятельности. 
Трудовая деятельность в сфере торговли весьма специфична и имеет свои 
традиции и особенности. Главная особенность торговых предприятий - при-
надлежность торговой деятельности к области «человек-человек» и ее направ-
ленность не на производство продукции, а на ее реализацию. 
Сложность применения системы мотивации в торговых компаниях со-
стоит в том, что, эффективность системы мотивации, особенно если речь идет о 
торговом персонале, зависит от факторов, индивидуальных для каждой компа-
нии. Вот далеко не полный их перечень: 
-cтратегия продаж компании; 
-cистема продаж, особенности управления продажами; 
-oсобенности бизнес-процессов в компании; 





Таблица 1.3- Типовая структура системы мотивации персонала [44] 
Группы потреб-
ностей 
Группы мотивов Методы Группы стимулов Подсистема 
Самореализации 
Желание реализовать свои потен-
циальные возможности в росте как 
личности 
Создание условий для выполнения ориги-
нальных заданий, позволяющих макси-
мально реализовать способности 
Полное использование сво-










 Предоставление большей свободы в выбо-
ре средств решения задач 
Индивидуальность 
Привлечение к работе, требующей изобре-
тательности и созидательности 
Свобода для творчества 
Признания 
Стремление к самоуважению, лич-
ным достижениям, компетентности, 
уважении со стороны окружающих 
Применение различных форм морального 
поощрения 
Присвоение титулов и зва-
ний, вручение различного 
рода почетных наград 
Выражение признания и заслуг работника Освещение в прессе, упо-
минание руководством за-
слуг в выступлениях 
Причастности 
Желание относиться к определен-
ной социальной группе, стремление 
к чувству социального взаимодей-
ствия, привязанности, поддержке, 
желание участвовать в обществен-
ной жизни 
Создание бригадных форм организации 
труда 









Групповые мероприятия, выходящие за 
рамки работы 
Установление дружеских 
отношений с коллегами 
Безопасности 
Желание защитить от физических и 
моральных опасностей со стороны 
окружающей среды 
и стремление к удовлетворению 
физиологических потребностей в 
будущем 
Создание надежной системы социального 
страхования 
Социальный пакет 
Применение справедливых правил регу-
лирования деятельности 









Оплата труда выше прожиточного уровня Обеспечение стабильности  
Создание условий, обеспечивающих избе-
гание принятия рискованных решений и 





Продолжение таблицы 1.3 
Группы потреб-
ностей 
Группы мотивов Методы Группы стимулов Подсистема 
Физиологические 
Стремление к выживанию через 
обеспечение себя пищей, одеждой, 
жильем и др. 
Создание условий, при которых минимум 
заработной платы обеспечит выживание 
Заработная плата  
Создание условий, при которых рабочие 
условия не слишком отягощали существо-
вание 
Удобство рабочего места 
Нормированный рабочий 
день с минимумом перера-
боток 
 28 
В частности, система мотивации, разработанная в компании, торгующей в 
розницу, будет сильно отличаться от системы, принятой в оптовой компании: ак-
тивные продажи требуют иных стимулов, нежели сбыт. 
От менеджеров требуется разное трудовое поведение, у них различные за-
дачи и функции, разные критерии эффективности. Поэтому первым требованием 
к системе мотивации следует назвать учет функциональных обязанностей, кото-
рые выполняют сотрудники отдела. 
Вторым требованием к эффективной системе является ее прозрачность и 
объективность: в случае если персоналу будет непонятно или неизвестно, за что 
их поощряют и как они могут влиять на размер своей заработной платы; если 
критерии оценки их деятельности не объективны или оценка происходит волюн-
таристски, а критерии постоянно меняются, мотивационный эффект не будет до-
стигнут. 
Оптимальная система мотивации является полимотивирующей: различные 
ее составляющие рассчитаны на соответствующие аспекты деятельности сотруд-
ника. 
Система мотивации всегда складывается из двух основных блоков: матери-
ального и нематериального стимулирования. 
Нематериальное стимулирование направлено на повышение лояльности со-
трудников к компании одновременно со снижением издержек по компенсации 
сотрудникам их трудозатрат. Под нематериальными понимаются такие поощре-
ния, которые не выдаются сотруднику в виде наличных или безналичных средств, 
однако могут требовать инвестиций со стороны компании. Основной эффект, до-
стигаемый с помощью нематериального стимулирования, - это повышение уров-
ня лояльности и заинтересованности сотрудников в компании. Традиционно вы-
деляют три группы нематериальных стимулов: не требующие инвестиций со сто-
роны компании; требующие инвестиций и распределяемые безадресно, а также 





Теоретическое обобщение исследуемых аспектов темы позволяют выводы о 
том, что  система мотивации - это комплексная система воздействия на мотива-
цию персонала, включающая подсистему внутренней мотивации работников, 
подсистему внешней мотивации управляющей системы на работников, а также 
подсистему оценки внутренней мотивации и качества работы персонала предпри-
ятия [19]. Каждая из этих подсистем имеет много своих подсистем, компонентов 
и элементов. 
Особое значение мотивация приобретает для предприятий сферы торговли. 
В условиях, когда многие товары обладают схожими качественными характери-
стиками, когда ассортимент товара в торговых залах практически идентичен, на 
первый план выходят уровень подачи товара, его презентация и обслуживание. 
Успешное современное торговое предприятие нельзя представить без квалифи-
цированного персонала, обладающего высоким уровнем мотивации трудовой де-
ятельности. 
Открытое акционерное общество «Торговый дом «Русский Холодъ» учре-
ждено в соответствии с Законом Российской Федерации «Об акционерных обще-
ствах» и Гражданским кодексом Российской Федерации. Общество имеет 20 фи-
лиалов на территории Российской Федерации. В данной работе рассмотрим дея-
тельность Красноярского филиала ОАО «ТД «Русский холодъ», расположенного 
по адресу: 660061, Красноярск, ул. Калинина д. 82 
Покупателями товаров ОАО «ТД  «Русский холодъ»  являются организации, 
занимающиеся розничной торговлей данного ассортимента товаров. 
Таким образом, реализации возможностей развития ОАО ТД «Русский хо-
лодъ» способствуют такие факторы, как наличие устойчивых хозяйственных свя-
зей с производителем мороженого, благоприятная политика в области ограниче-
ния импорта молочных продуктов, а также наличие устойчивых хозяйственных 
связей с большим количеством клиентов. 
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К угрозам можно отнести высокий уровень инфляции, снижение доступно-
сти кредитных ресурсов, усиление конкурентной борьбы.   
Проведенный анализ внутренней среды позволил выявить следующие силь-
ные стороны: широко развитая сбытовая сеть, преобладание основного персона-
ла, повышение экономической эффективности хозяйственной деятельности 
Проведенный анализ внутренней среды позволил выявить следующие сла-
бые стороны: высокая текучесть кадров, отсутствие продаж через собственные 
розничные киоски, слабая мотивация персонала 
Наибольшая суммарная оценка (2,25 балла) приходится на стратегию уси-
ления позиций на рынке. Именно она является приемлемым средством, ведущим 
к повышению эффективности деятельности и обеспечению оптимального функ-
ционирования предприятия.  
На предприятии ОАО ТД «Русский холодъ» используют следующие методы 
начисления заработной платы: 
1. повременно-премиальная система; 
2. сдельно-премиальная система 
3. простая повременная система. 
Основным фактором, оказывающим влияние на уровень организации зара-
ботной платы является прибыль (выручка) предприятия. Так считает 64% опро-
шенных работников ОАО ТД «Русский холодъ». 16% или 4 человека также отме-
тили производительность труда. 
Как негативный момент отметим, что только один человек считает, что уро-
вень оплаты труда влияет квалификация и профессионализм работников. Это, 
несомненно, отрицательно влияет на качество торгового обслуживания. 
Применяемая в ОАО ТД «Русский холодъ» система оплаты труда характе-
ризуется наличием уравнительности в заработной плате различных работников, 
т.е. ее  размер одинаков для всех работающих на предприятии и не зависит от 
приложенных усилий. А данные уравнительные тенденции  в системе оплаты 
труда и премирования не являются движущим мотивом. 
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На сегодняшний день внедрение программы повышения мотивации персо-
нала – это одно из важнейших направлений обеспечения конкурентоспособности 
предприятия. Для повышения мотивации персонала внедрим на предприятии си-
стему грейдов. Грейдирование — это позиционирование должностей, то есть рас-
пределение их в иерархической структуре предприятия в соответствии с ценно-
стью данной позиции для предприятия ОАО ТД «Русский холодъ». 
Внедрение этой системы оплаты труда сделает ОАО ТД «Русский холодъ» 
конкурентоспособным на внутреннем и внешнем рынках, поскольку повышается 
«прозрачность» компании для инвесторов и, соответственно, увеличивается капи-
тализация. 
К тому же, введя систему грейдов, предприятие может позиционировать се-
бя как серьезного игрока на мировом рынке труда и привлекать на работу или к 
сотрудничеству топ-менеджеров, а также высококлассных специалистов со всего 
мира. 
Система грейдов оценивает все типы рабочих мест, что делает ее чрезвы-
чайно ценным инструментом в формировании структуры оплаты труда. Критери-
ем при оценке должностей является уровень влияния позиции должности на ком-
панию в целом и вид воздействия на конечный результат. 
Внедрение системы грейдов на предприятии ОАО ТД «Русский холодъ» 
будет происходить в несколько этапов, а именно: 
1. Подготовка рабочей группы, изучение методики. 
2. Разработка документации (концепция, положение и другие). 
3. Оценка должностей (анкетирование, интервьюирование, беседа). 
4. Определение требований к должностям, уточнение факторов. 
5. Распределение факторов по уровням (ранжирование). 
6. Оценка каждого уровня. 
7. Оценка веса фактора. 
8. Расчеты количества баллов для каждой должности. 
9. Распределение баллов по грейдам. 
10. Установление должностных окладов и расчет вилок окладов. 
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Должности группируются в грейды по принципу получения приблизитель-
но одинакового количества баллов, на основании выполняемых функций и в за-
висимости от степени значимости данной позиции для предприятия. В результате 
в каждый грейд должны попасть только близкие по полученным оценкам долж-
ности. После проделанной работы в ОАО ТД «Русский холодъ» получилось 8 
грейдов.  
Практика показала, что система грейдов имеет следующие преимущества: 
1. помогает управлять фондом оплаты труда (ФОТ) и делает систему начис-
ления зарплаты гибкой; 
2. повышает эффективность ФОТ от 10 до 30%; 
3. упорядочивает дисбаланс зарплаты на предприятии. Когда принцип 
начисления зарплаты становится прозрачным, то сразу отпадают ленивые и бес-
полезные сотрудники, которые привыкли только выбивать надбавки. В то же 
время автоматически повышается базовый оклад тех, кто реально играет важную 
роль для предприятия; 
4. позволяет, при необходимости, быстро проводить анализ структуры как 
должностных окладов, так и постоянной части зарплат, а также отслеживать их 
динамику; 
5. является удобным инструментом для определения размера базового 
оклада новой должности; 
6. позволяет отслеживать уровни и подразделения, где имеются несоответ-
ствия в начислениях зарплаты; 
7. позволяет сравнить уровни выплат своей компании с выплатами других в 
одном сегменте рынка или же в пределах концерна; 
8. позволяет соотносить среднюю заработную плату любой должности в 
своей компании со среднерыночными; 
9. позволяет устранить существенную неэффективность работы, так как вы-
являет дублирование функций, неумелое руководство линейных менеджеров сво-
ими подчиненными; 
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10. решает проблему начисления доплат за работу, выполненную по стан-
дартам, которые являются ниже или выше должностных; 
11. облегчает процесс индексирования зарплат; 
12. позволяет определить, в какую сумму обходится предприятию долж-
ность любого уровня; 
13. является эффективным способом интеграции разнокалиберных подраз-
делений холдинга в единую структуру; 
14. оптимизирует расстановку трудовых ресурсов. 
Проведя оценку социально-экономической эффективности целевой ком-
плексной программы повышения мотивации ОАО ТД «Русский холодъ», можно 
сделать вывод, что после внедрения целевой комплексной программы повышения 
мотивации ОАО ТД «Русский холодъ», организация будет работать более эффек-
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